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Abstract 
Migrationsverket införde Lean 2010, detta som en del i en 
organisationsförändring som har bidragit till flera oönskade effekter. Intervjuer, 
rapporter från Innovationsrådet och ett gediget material från Migrationsverket har 
använts för att skapa en förståelse för tjänstemannens roll inom Migrationsverket. 
Med hjälp av ett antal teorier med huvudsakligt fokus på Lennart Lundquists teori 
om tjänstemannaansvar har materialet analyserats för att kunna besvara frågan om 
införandet av Lean har påverkat tjänstemannens möjlighet att agera som 
demokratins väktare. Lean som organisationsmodell har inte implementerats på 
ett korrekt sätt, det vill säga i enlighet med modellens ursprungliga filosofi. 
Genomförda förändringar har bland annat medfört svårigheter för verksamhetens 
tjänstemän att få gehör för sina synpunkter, vilket i sin tur har resulterat i att deras 
tjänstemannaansvar har påverkats.  
 
Nyckelord: Lean, organisationsförändring, Migrationsverket, tjänstemannaansvar, 
demokratins väktare 
 
Antal ord: 9499 
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1. Inledning 
Migrationsverket befinner sig i ständig förändring, vilket medför att även 
arbetsprocesserna påverkas. Vi intresserar oss för vilka effekter dessa 
kontinuerliga förändringar har på tjänstemannens arbetssituation. Med anledning 
av långsamma processer, ineffektivt arbetssätt och långa handläggningstider valde 
Migrationsverket 2010 att genomföra en förändring i sin organisation, då de 
införde Lean. Teamleader Daniel Andersson förmedlar följande upplevelse av 
arbetssituationen på Migrationsverket:  
 
“Flödet är katastrof liggtiderna är långa. Införda projekt funkar inte. Lean är inte 
alls på samma sätt som förut” (Andersson, 2014). 
 
I citatet kan vi utläsa att onödiga arbetsprocesser, långa handläggningstider och 
otydliga rutiner fortfarande tycks vara vanligt förekommande inom 
Migrationsverket. Därmed har införandet av Lean inte lyckats uppnå önskade 
resultat.  
 
Lean växte fram inom den japanska bilindustrin på 1940-talet, och har sedan dess 
varit mycket framgångsrik inom den privata sektorn. Det är emellertid ett relativt 
nytt fenomen att modellen har etablerats inom den offentliga sfären. Idag är det 
tydligt att Lean har blivit en organisationstrend, då det “Leanas” överallt. 
Försäkringskassan, sjukvården och Migrationsverket är bara några exempel på 
verksamheter som har anammat trenden. 
 
1.1 Syfte och frågeställning 
Vårt syfte är att undersöka Migrationsverket som organisation och framförallt 
skapa oss en bild av vilken påverkan införandet av Lean har haft för verksamheten 
som sådan och för den enskilda tjänstemannen. Detta har resulterat i följande 
frågeställning:  
 
• Hur har införandet av Lean på Migrationsverket påverkat 
tjänstemannens möjlighet att agera som demokratins väktare? 
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1.1.2 Metod och material 
Vi upplevde det som en svårighet att finna material som beskrev och motiverade 
Migrationsverkets organisationsförändring (Lean) 2010, därför valde vi att 
kontakta Migrationsverket för att begära ut dessa specifika handlingar. Materialet 
bestod av Migrationsverkets slutrapport 2014 “Bra ska bli bättre - en Lean 
verksamhetsstrategi”, vilken delvis utvärderar verksamheten. Efter noggrant 
övervägande valde vi att främst lägga fokus på den del i rapporten som behandlar 
Lean som verksamhetsstrategi.  
 
Utöver Migrationsverkets slutrapport har vi använt oss av Innovationsrådets 
slutbetänkande (SOU 2013:40) “Att tänka nytt för att göra nytta - om 
perspektivskiften i offentlig verksamhet”. Detta för att skapa oss en mer 
övergripande uppfattning av den förändringskultur som råder inom den offentliga 
förvaltningen.  
 
Vi ville även fördjupa oss i Migrationsverkets organisation, uppdrag och vision 
och har därför använt oss av relevant information från deras hemsida. Dessutom 
har vi granskat Migrationsverkets Verksamhets- och kostnadsprognos för 2014 
med viljan att skapa förståelse för vilka utmaningar verksamheten står inför.  
 
För att komplettera vårt teoretiska material valde vi att genomföra två kvalitativa 
samtalsintervjuer. Detta eftersom det ger oss goda möjligheter att registrera 
oväntade och dynamiska svar (Esaiasson m.fl., 2012, s. 251) och samtidigt 
synliggöra hur organisationsförändringarna gestaltar sig i praktiken. Intervjuerna 
baseras på semistrukturerade frågor, en metod som lämpar sig väl eftersom öppna 
samtal underlättar vår förståelse för tjänstemännens upplevda situation. Med hjälp 
av intervjuerna vill vi undersöka om intervjupersonernas erfarenhet av sitt arbete 
stämmer överens med den organisationsbeskrivning som framgår i 
Migrationsverkets dokument (Esaiasson m.fl., 2012, s.252-253). 
 
Genom kontakt med Migrationsverket fick vi beskedet att vi kunde intervjua två 
teamleaders på området för asylprövning som båda varit anställda innan, under 
och efter införandet av Lean. Vi var medvetna om att personerna i fråga hade valts 
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ut åt oss, vilket vi reflekterade kring under utformningen av intervjun och även 
under genomförandet. Vi valde att under intervjuerna dokumentera allt som sades, 
genom att spela in och föra anteckningar. På så sätt kunde vi i efterhand analysera 
materialet i sin helhet. Vi råkade dessvärre radera en av intervjuerna, vilket 
innebär att den andra intervjun, vid förfrågan, hänvisas till anteckningar och blir 
således utan citat. 
 
Båda intervjupersonerna fick förfrågan om de ville vara anonyma i vår uppsats, då 
båda avstod kommer de att presenteras med fullständiga namn. Vi är medvetna 
om att detta eventuellt medför att intervjupersonerna håller relevant information 
tillbaka. Vi anser att samtalsintervjuer utgör ett betydande komplement till vår 
teori, och bidrar till att fördjupa vår förståelse för organisationsförändringens 
effekter (Esaiasson m.fl., 2012, s.257). Det är ett faktum att handläggningstiderna 
har minskat, men vi vill skapa förståelse för omställningarnas konsekvenser i 
praktiken. 
 
Migrationsverket består av ett flertal verksamhetsområden. Våra intervjupersoner 
är båda verksamma inom området för asylprövning. Vi lägger emellertid ingen 
vikt vid vilket område de verkar inom eftersom det primära syftet med vår uppsats 
är att på ett mer generellt sätt undersöka organisationsförändringens påverkan på 
den enskilda tjänstemannen inom Migrationsverket. 
 
Det har varit av stor vikt i vårt arbeta att på bästa sätt spegla den praktiska 
aspekten av organisationsförändringen. Därför har vi valt att ytterligare 
komplettera med några miggors (handläggares) uttalande för att på så vis skapa en 
mer dynamisk bild. Vi har tagit del av Marit Wagers bok ”inte svart eller vitt utan 
svart och vitt”. Det är en sammanställning av tankar, känslor och åsikter från olika 
tjänstemän inom Migrationsverket. Miggor som dessa tjänstemän kallas, har 
möjligheten att publicera sitt material på en blogg, vilket sedan har resulterat i 
denna sammanställning i bokform. Boken innefattar miggornas tankar kring såväl 
hela verksamheten som specifika delar av den, utifrån vår ambition har vi endast 
valt att använda de delar som rör organisationsförändringen Lean. 
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1.1.3 Begreppsdefinition 
För att skapa en bättre förståelse för vår text har vi valt att redogöra för följande 
centrala begrepp:  
Ekonomismen - Samlingsbegrepp för de ideologiska och organisatoriska 
inriktningar, vilka Lundquist anser utgöra hot mot den offentliga förvaltningen; 
nyliberalism, managementtänkande, public choice-teori och New Public 
Management (NPM).  
Tjänsteman - För att vara konsekventa i vår text har vi har valt att enbart använda 
oss av termen tjänsteman. Vi är medvetna om att Lundquist föredrar att använda 
termen ämbetsman, dels som en politisk markering för att poängtera den 
självständighet som präglar ämbetsmannens arbete.  
Migga - I boken “inte svart eller vitt utan svart och vitt” av Marit Wager 
förekommer begreppet migga. Vi tolkar begreppet som en intern benämning på 
tjänstemannen inom Migrationsverket. 
1.1.4 Disposition 
Vi börjar med att beskriva Migrationsverket utifrån dess uppdrag. Där redovisar 
vi övergripande om myndighetens historia, nutid och framtid. Vidare beskriver vi 
New Public Management för att sedan redovisa de huvudsakliga resonemangen i 
Lennart Lundquists teori om tjänstemannens roll och ansvar. Därefter följer ett 
avsnitt om organisationsmodellen Lean och om dess införande inom såväl den 
offentliga sektorn som inom Migrationsverket. Nästa avsnitt är en 
sammanställning av våra intervjuer, och slutligen för vi en diskussion kring vår 
empiri där vi applicerar våra teorier på vårt samlade material. Avslutningsvis för 
vi ett sammanfattande resonemang kring våra slutsatser. 
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2. Migrationsverket 
Inte sedan andra världskriget har ett så stort antal människor varit på flykt som 
idag och det framgår i Migrationsverkets “Verksamhet- och kostnadsprognos 
November 2014” att flyktingmottagandets intensitet förblir oförändrad de 
kommande åren. Migrationsverkets tillfälliga planerings- och beräkningsunderlag 
2015 omfattar 95 000 asylsökande. Enligt prognosen är det emellertid troligt att 
antalet asylsökande överskrider denna siffra, och riskerar att sträcka sig så långt 
som till 105 000, vilket får som konsekvens att verksamheten kan förväntas stå 
inför stora utmaningar, och därmed ökar kraven på effektivitet. Konflikten i 
Syrien förväntas pågå i ytterligare minst två år, vilket bidrar till ett fortsatt högt 
tryck på verksamheten (Migrationsverket 1, 2014, s. 2).  
 
För att möta det ökade trycket ändrades för två år sedan förordningen med 
instruktion för Migrationsverket (SFS 207:996). Enligt Anna Roland-Andersson, 
statsråd på Justitiedepartementet, syftade ändringen till att tydliggöra regeringens 
styrning av Migrationsverket. Bland annat kompletterades den gamla 
förordningen med 1 b §. Den betonar vikten av att ha ett förutsägbart, enhetligt 
beslutsfattande, hög rättslig kvalitet, kostnadseffektiv verksamhet präglad av 
kontinuerlig utveckling samt att ge god service till sökanden och andra 
intressenter (SFS 2012:744, 1 b §).  
 
Förordningen med instruktion för Migrationsverket gäller för hela myndigheten 
som i sig består av följande verksamhetsområden: 
• Mottagning 
• Asylprövning 
• Besök, bosättning, medborgarskap 
• Förvaltningsprocess 
• Strategiskt utvecklingscentrum 
• Europeiskt och internationellt samarbete 
• Planering och styrning 
• Rättslig styrning 
• Administration  
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• Operativt samordningscentrum.  
 
Utöver ovan presenterade verksamhetsområden finns det en enhet för 
internrevision och generaldirektörens stab (Migrationsverket 2, 2014).  
 
Migrationsverkets uppdrag utgår ifrån folket, som i sin tur definieras av riksdagen 
och regeringens bestämmelser. På Migrationsverkets hemsida framgår det att 
verksamheten har en positiv inställning till migrationens möjligheter att verka 
berikande för samhället. Det står också att verksamhetens arbete kännetecknas av 
följande vision och mål:  
 
“Ett Sverige som med öppenhet tar tillvara på den globala migrationens 
möjligheter” (Migrationsverket 2, 2014). 
 
“Målet är att säkerställa en långsiktigt hållbar migrationspolitik som värnar 
asylrätten och som inom ramen för den reglerande invandringen underlättar 
rörligheten över gränser, främjar en behovsstyrd arbetskraftsinvandring och 
tillvaratar och beaktar migrationens utvecklingseffekter samt fördjupar det 
europeiska och internationella samarbetet” (Migrationsverket 2, 2014). 
 
Migrationsverket verkar under Justitiedepartementet som genom regleringsbrev 
beslutar om myndighetens verksamhet. I regleringsbrevet för 2014 redogör 
Justitiedepartementet för olika mål och återrapporteringskrav som syftar till att 
öka effektiviteten Bland annat framgår det att vistelsetiden för självklara fall av 
avvisning för asylsökande ska förkortas. Det framgår även att 
kostnadseffektiviteten ska öka och präglas av kontinuerlig utveckling. Likaså ska 
bedömda effekter av genomförda utvecklingsinsatser redovisas. Migrationsverket 
ska redovisa vilka åtgärder som vidtagits för att möta variationer i 
handläggningstider (Justitiedepartementet, 2013).  
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3. Tjänstemannens funktion 
3.1 New Public Management 
New Public Management (NPM) växte fram som en reaktion mot vad som ansågs 
vara en allt för stel och okänslig förvaltning. En teori som ingår i NPM är Public 
Choice-skolan (PC-skolan). Den kännetecknas av ett marknadstänk där 
individernas frihet betraktas som en frihet som inte bör tillåta sig inkapslas i en 
stel förvaltning. Inom PC-skolan betraktas individernas behov som allt för 
varierade för att ingå i en sådan förvaltning. Individerna ska således skyddas från 
en frihetsberövande enhetlig stat, och inte behöva bidra med något som inte 
gagnar den enskilda individen i fråga (Røvik, 2008, s. 27-30).  
 
Vi har uppmärksammat en diskussion kring huruvida Lean som 
organisationsmodell ska betraktas som en del av NPM eller om modellen 
representerar ett nytt fenomen. Många starka röster hörs i båda lägren. Vi är 
medvetna om denna debatt, men vårt primära mål med denna text är inte att ta 
ställning i rådande diskussion. Att vi har gjort en koppling till NPM, beror på att 
båda modellerna härstammar från det privata näringslivet och detta samband kan 
därmed hjälpa oss att skapa förståelse för Lean.  
 
Under de senaste decennierna har det skett ett övergripande samhälleligt 
paradigmskifte, vari nya mer generaliserande organisationsmodeller har 
utvecklats i explosionsartad takt. En organisationsmodell som vunnit stor 
framgång är New Public Management. Inom NPM traditionen görs inga 
principiella skillnader mellan privat och offentlig verksamhet och 
företagsinspirerade idéer anses likväl kunna appliceras på den offentliga 
verksamheten (Røvik, 2008, s. 27).  NPM traditionen är resultatorienterad och 
lägger stor vikt vid den hierarkiska ledarstrukturen, där chefer ges utökat utrymme 
för att fatta beslut. Kritik som ibland framförs är att NPM med tradition i det 
privata näringslivet inte går att inkorporera och applicera på den offentliga sektorn 
komplexitet. Många menar att systemet inte är förenligt med den grundläggande 
normativa tendens som råder inom det offentliga. En del forskare menar att 
organisationsmodellen Lean och NPM representerar en del likheter, så till vida att 
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de båda modellerna härstammar från det privata och inte tar hänsyn till den 
offentliga sektorns komplexitet (Røvik, 2008, s. 28). 
3.2 Den legal-byråkratiska modellen 
Den tyske ekonomen, historikern och sociologen Max Weber (1864-1920) har 
utvecklat en legal-byråkratisk modell för ett idealt tjänstemannabeteende. Den 
enskilda tjänstemannen (byråkraten) definierar Weber i relation till en hierarkisk 
över- och underordning. Byråkraten ska agera oberoende, och utan förpliktelser 
gentemot enskilda personer. Det är istället positionen i hierarkin som blir 
avgörande för vilka lojaliteter och plikter tjänstemannen ska ta hänsyn till (Hysing 
- Olsson, 2012, s. 39-40) Den ideala tjänstemannens arbete ska enligt Weber 
präglas av lojalitet och pliktkänsla gentemot professionens specifika uppgift 
(Hysing - Olsson, 2012, s. 51). 
 
I den legal-byråkratiska modellen är det av stor vikt att byråkraten agerar sakligt i 
förhållande till lagstiftning, det vill säga, förhåller sig opartiskt och universellt för 
att skapa legitimitet i förvaltningen. Besluten ska vara universella så att 
förvaltningsbesluten blir förutsägbara, det vill säga alla individer ska behandlas på 
ett likvärdigt sätt. Den enskilda tjänstemannen kan aldrig hållas ansvarig för 
eventuella negativa konsekvenserna av ett beslut, så länge detta beslut har tagits i 
enlighet med lagen. Den legal-byråkratiska principen framhåller vikten av att det 
egna moraliska ställningstagandet undertrycks till förmån för opartiskhet. 
Besluten som fattas inom förvaltningen får aldrig präglas av godtycklighet. 
Tjänstemannen bör i enlighet med denna modell ha en apolitisk ställning som 
”demokratins tjänare” och enbart ägna sig åt upprätthållande av lagen och av de 
professionella värdena (Hysing - Olsson, 2012, s. 39-40, 51). 
 
3.3 Tjänstemannen som demokratins väktare  
Lennart Lundquist (1938-2014) professor i statsvetenskap har utvecklat en teori 
om hur den ideala tjänstemannen bör agera i den politiska demokratin som 
demokratins väktare. Lundquist kompletterar Webers legal-byråkratiska modell, 
då han menar att förutom att agera som demokratins tjänare bör tjänstemannen, 
med sin kompetens och insyn, även agera som demokratins väktare.  
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Lundquist polemiserar mot rådande organisationsförändringar av offentlig 
verksamhet, och menar att idéer som är sprungna ur privat verksamhet inte bör 
appliceras på den offentliga sektorn. New Public Management (NPM) är en del av 
de ideologiska och organisatoriska förändringar, vilka Lundquist sammanfattar 
under samlingsbegreppet ekonomismen. Begreppet innefattar även inriktningar 
som nyliberalism, managementtänkande och public choice-teori, och representerar 
en samlad förändringsprocess vari offentliga verksamheter i allt större 
utsträckning konstrueras i enlighet med privata företag på bekostnad av 
demokrativärdena (Lundquist 1998, s. 10), (Lundquist 2010, s. 119). 
Lundquist utgår från att staten bör inneha en alldeles särskild ställning i samhället, 
vilket innefattar ett särskilt ansvar för att det allmänna intresset hos medborgarna 
upprätthålls (Lundquist 1998, s. 9-10). Det allmänna intresset hos medborgarna 
definieras genom att det fattas gemensamma beslut för gemensamma 
angelägenheter. Detta skapar vårt offentliga etos, det vill säga en gemensam 
värdegrund för hur samhället bör gestalta sig (Lundquist, 1998, s. 53). 
 
3.3.1 Medborgarnas offentliga etos 
Det offentliga etoset består huvudsakligen av två uppsättningar av värden: 
ekonomi- och demokrativärden. Under dessa huvudkategorier framhåller 
Lundquist ytterligare sex värden.   
Ekonomivärden: 
• Funktionell rationalitet - Innebär att arbetet förväntas utgå ifrån, på 
förhand, klart definierade mål.  
• Kostnadseffektivitet - Innebär att kostnaden för att uppnå målen ska vara så 
låga som möjligt.  
• Produktivitet - En hög produktivitet uppstår genom att åtgärder utförs med 
marginella insatser (Lundquist, 1998, s. 63-64). 
 
Demokrativärden: 
• Politiska demokratin - Den politiska demokratin bör kännetecknas av 
aktiva medborgare, vilka tar ett stort politiskt ansvar och verkar med 
integritet utifrån egen förmåga. För att medborgarna ska förverkliga sitt 
medborgaransvar måste, enligt Lundquist, en rad grundläggande 
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processvärden uppfyllas: öppenhet, diskussion, ömsesidighet och ansvar. 
Utan att gå närmare in på de olika värdena menar Lundquist att öppenhet 
utgör en förutsättning för att de andra värdena ska kunna uppfyllas. 
Processvärdet öppenhet innefattar den nödvändiga insyn i det politiska 
beslutsfattandet som krävs för att medborgarna de facto ska kunna fatta 
beslut (Lundquist 2001, s. 75-104). 
• Rättsäkerheten - Denna är en central del i medborgardemokratin och har 
till uppgift att förstärka folkmakten. Staten ska garantera att individen och 
samhället behandlas utifrån demokratiskt stiftade lagar (Lundquist, 2001, 
s. 178). 
• Offentlig etiken - Denna etik delar Lundquist upp i följande analytiska 
kategorier: allmänetik, rolletik, relationsetik och sakområdesetik. 
Tjänstemannen tar hänsyn till de olika kategorierna beroende av situation, 
allmänetiken är emellertid grundläggande, och bör alltid inkluderas oavsett 
situation (Lundquist, 1998, s. 93-101) 
 
Liksom tidigare nämnt utgör ekonomi- och demokrativärdena tillsammans kärnan 
i vårt offentliga etos, vilket symboliserar de riktlinjer ämbetsmän bör handla efter 
för att uppnå det allmänna bästa (Lundquist, 1998, s. 19); (Lundquist, 2010, s. 
117). 
 
I medborgardemokratin framställs medborgarna som de primärt ansvariga för vårt 
offentliga etos upprätthållande, men i och med att medborgarna saknar insyn i de 
offentliga processerna, faller det sig naturligt att tjänstemannen bär ett speciellt 
ansvar som demokratins väktare (Lundquist 2012, s. 12). Lundquist menar således 
att tjänstemannarollen innefattar, förutom att agera som demokratins tjänare, även 
att agera som dess väktare (Lundquist 1998, s. 72).  
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3.3.2  Tjänstemannens etik 
Människan påverkas av och ingår i olika etiska system. Lundquist målar upp fyra 
grundläggande etiker som präglar dennes handlande: förvaltningsetik, 
professionsetik, egenetik och gruppetik (Lundquist 1998, s. 12). Tjänstemannen 
bör enligt Lundquist primärt följa förvaltningsetiken, som bör gälla för alla 
offentligt anställda. Detta bland annat för att skapa förutsägbarhet för 
medborgarna. Denna uppgift kan innebära stora svårigheter för den enskilda 
tjänstemannen, då de olika etikerna ibland tenderar att stå i konflikt med varandra 
(Lundquist 2010, s. 118-119). Förutom hänsyn i förhållande till förvaltningsetiken 
måste tjänstemannen dessutom se över andra etiska faktorer i beslutsfattandet. 
Lundquist framhåller tre grundläggande etiska relationer, vilka tjänstemannen 
förväntas inordna sig efter (Lundquist, 2010, s. 124-125). 
 
”Ämbetsmannen [...] ska lyda lagen, vara lojal mot överordnad samt visa 
samhällsmedlemmarna hänsyn” (Lundquist, 1998, s. 106). 
                
Det finns inga givna riktlinjer för vilken etisk relation en ämbetsman bör 
prioritera, utan detta avgörs snarare från fall till fall. När det uppstår konflikt 
mellan lydnad, lojalitet och hänsyn bör tjänstemannen utgå från de värderingar 
som ingår i vårt offentliga etos (Lundquist, 1998, s. 63). Liksom tidigare nämnts 
bär tjänstemannen ett särskilt ansvar, i och med att de har insyn i de offentliga 
processerna. Att tjänstemannen står upp för värderingar inom det offentliga etoset 
visar på ämbetskurage (Lundquist, 2010, s. 131). Det finns situationer då 
tjänstemannen upplever att de etiska relationerna till lagen och överordnad strider 
mot vårt offentliga etos. Lundquist visar på fyra olika tillvägagångssätt för en 
tjänsteman att hantera konflikten:  
• Lojalitet 
• Protest 
• Obstruktion 
• Sorti  
(Lundquist, 1998, s. 113-117) 
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3.4 Sammanfattning  
Lundquist menar att den offentliga förvaltningen idag till stor del präglas av en 
värdeförskjutning, vari ekonomivärdena tenderar att prioriteras på bekostnad av 
demokrativärdena. Detta är en konsekvens av omfattande organisations- och 
ideologiska förändringar, vilka givit ekonomismen plats inom den offentliga 
förvaltningen (Lundquist, 2010, s. 119). Ekonomismen har tradition inom de 
privata företagen, vilket resulterar i att tjänstemannens roll som demokratins 
väktare försvåras (Lundquist, 1998, s. 9-10). Lundquist menar att det är viktigt att 
skilja på anställda inom offentlig och privat verksamhet, eftersom de, som tidigare 
nämnts, utgår från olika värdegrunder (Lundquist, 2010, s. 117). Lundquist menar 
att de nya management-trenderna och det kontinuerliga införandet av 
organisationsförändringar således innebär att man monterar in ekonomiska 
strukturer i den offentliga verksamheten (Lundquist, 1998, s. 23).   
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4. Lean Production 
4.1 Bakgrund 
Under och efter andra världskriget befann sig stora delar av bilindustrin i kris, 
däribland Toyota. Krisen resulterade i brist på mark, teknologi, råvaror och 
finanser. Alltså rådde det en brist på resurser och av den anledningen hamnade 
fokus istället på effektiviteten i produktionsprocessen, det som kan kallas flödet. 
Med fokus på kunden ökade produktionen avsevärt, eftersom de arbetade efter 
principen att hela tiden skapa de bästa förutsättningarna för hög 
flödeseffektivitet.  Allt “slöseri” som till exempel onödigt arbete, onödiga fel och 
onödig väntan skulle elimineras och på så sätt skulle flödets effektivitet 
maximeras. Vad som är värt att nämna är att det som ett led i flödeseffektiviten 
var viktigt att de produkter som levererades till kund var av hög kvalitet och 
därför blev produktkontroll ett viktigt inslag i processen. Denna modell kallas för 
Toyota Production System (TPS) och kan anses vara grunden till det vi idag kallar 
för Lean Production eller helt enkelt bara Lean (Modig - Åhlström, 2012, s. 84-
90) 
 
Niklas Modig och Pär Åhlström, författare till boken “Detta är Lean - lösningen 
på effektivitetsparadoxen”, menar att det idag är många organisationer som 
uppger sig arbeta enligt Lean. I själva verket har organisationerna tolkat konceptet 
och många av dem arbetar på ett sätt som inte är förenligt med den ursprungliga 
Leanfilosofin. Författarna förmedlar en känsla av att Lean är något större, det är 
ett helhetskoncept som ska betraktas som en filosofi, ett förbättringssätt, en 
kvalitetssäkring men också som ett verktyg. De påtalar en uppenbar risk med att 
många organisationer väljer att se Lean som målet i sig, och inte som ett medel 
mot målet. Leanfilosofin som medel förutsätter ett klart definierat mål, för att den 
ska fungera. Utgör Lean målet i sig kommer organisationerna att tappa sikte, 
eftersom modellens funktion endast är att hjälpa organisation att nå sina mål 
(Modig - Åhlström, 2012, s. 100-103, 109). Författarna uttrycker dock att Lean 
inte är en lämplig modell för att uppfylla alla mål, Lean ska istället ses som ett 
alternativ när ett val behöver göras (Modig - Åhlström, 2012, s.116).  
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4.2 Resurseffektivitet och flödeseffektivitet 
Ett centralt begrepp inom Lean är resurseffektivitet. Modig och Åhlström skriver 
att ett sätt att mäta effektivitet är genom att analysera hur effektivt resurser 
används. Det är resultatet av denna analys som sedan utgör ramen för hur 
verksamheten ska organiseras och styras (Modig - Åhlström, 2012, s. 11). Detta i 
sin tur påverkar hur resurserna fördelas, och förloppets ambition är att kunna 
utnyttja resurserna maximalt, oavsett om det gäller en anställd, ett verktyg eller en 
maskin. Om resursen i fråga inte används maximalt menar författarna att det 
uppstår en alternativkostnad (Modig - Åhlström, 2012, s. 12-13). 
 
Utöver resurseffektivitet skriver författarna om vikten av ökad flödeseffektivitet. 
De menar att denna typ av effektivitet handlar om att flödet baseras på en specifik 
enhet. En sådan enhet kan exempelvis vara produkter inom tillverkningsindustrin, 
patienten inom sjukvården eller “kunden” inom Migrationsverket. I tjänstesektorn 
utgörs enheten av kunden som har ett specifikt behov som ska tillgodoses (Modig 
- Åhlström, 2012, s. 15). Flödeseffektivitet mäts genom att studera hur en enhet 
flyter igenom organisationen, vilket innebär att mätningen börjar när enhetens 
behov blir känt och avslutas när behovet är tillgodosett (Modig - Åhlström, 2012, 
s.15). Författarna antyder att det ideala är att sträva efter en kombination av de två 
varianterna av effektivitet för att på så sätt uppnå både hög lönsamhet och nöjda 
kunder (Modig - Åhlström, 2012, s. 17-18).  
 
Modig och Åhlström beskriver vikten av att studera flödesenheter för att i nästa 
led kunna förstå den process som definierar olika enheters resa genom 
organisationen. När en organisation arbetar resurseffektivt sker en optimal 
överföring av värden från den enskilda resursen till de olika flödesenheterna. När 
det handlar om att arbeta flödeseffektivt är det istället en mängd olika resurser 
som tillsammans maximerar värdeöverföringen till den enskilda flödesenheten 
(Modig - Åhlström, 2012, s.23-25).  Modig och Åhlström betonar att 
flödeseffektiviten har två underliggande dimensioner; värde och behov. Ett 
exempel på en värdeskapande aktivitet är när en anställd på Migrationsverket 
behandlar en asylansökan. En icke värdeskapande aktivitet är när ett asylärende 
befinner sig i handläggningskö (Modig - Åhlström, 2012, s.27, 28). Behov delas 
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sedan in i direkta- och indirekta behov där det direkta behovet styrs av att, utifrån 
en sökandes perspektiv, få ett beslut i ett ärende. Det indirekta behovet kan 
exempelvis vara att få ett professionellt bemötande, få tillräcklig och riktig 
information samt att få känna sig trygg (Modig - Åhlström, 2012, s. 29). 
Författarna poängterar att det i processer där människor kan betraktas som 
flödesenheter är vanligast att fokus ligger på de direkta behoven men enligt dem 
är det av stor vikt att även ta hänsyn till de indirekta behoven. Samtidigt skriver 
de att flödeseffektivitet inte handlar om att arbeta snabbare, det handlar snarare 
om att öka densiteten i den värdeöverföring som sker i kombination med att ta 
bort alla de aktiviteter som inte är värdeskapande (Modig - Åhlström, 2012, 
s.29,33).  
4.3 Processlagarna: Little´s lag, flaskhalsar och variation 
Författarna pratar om tre olika processlagar, vilka påverkar flödeseffektiviteten: 
Little´s lag, flaskhalsar och variation. Utan att gå djupare in på alla tre väljer vi att 
beskriva den sistnämnda och kort sammanfatta konsekvenserna som uppstår vid 
användandet av lagen om variation. Modig och Åhlström beskriver variationens 
inverkan på olika processer. Detta resonemang kommer ha betydelse för vår 
kommande diskussion därför kommer vi beskriva denna närmre. Författarna 
menar att det finns ett samband mellan variation, resurseffektivitet och 
genomloppstid, där genomloppstiden anger när en process börjar och slutar. 
Modig och Åhlström delar in variationen i tre kategorier: resurser (exempel: 
långsamma operativsystem), flödesenheter (exempel: felaktigt ifyllda 
ansökningar) och yttre faktorer (exempel: ojämn ström av ärendetillgång). När 
människor utgör flödesenheter så spelar de indirekta behoven en stor roll, och att 
eliminera variationen ter sig omöjlig, då alla människor är unika (Modig - 
Åhlström, 2012, 43, 48-51).  
 
Författarna menar att de tre processlagarna fokuserar på enheter, vilka påverkar 
flödeseffektiviteten. Att kombinera flödeseffektiviteten med 
resurseffektivitet anses därmed vara svårt eftersom resurseffektivitet utgår från 
den enskilda resursen och inte tar hänsyn till de olika enheterna. För att ändå göra 
ett försök att kombinera resurs- och flödeseffektivitet kan organisationen arbeta 
med nedanstående åtgärder:  
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• Reducera flödesenheter, ta bort orsaker till kö 
• Arbeta fortare 
• Tillföra resurser 
• Minska variationen 
 
Modig och Åhlström påpekar att många organisationer väljer att utveckla och 
förbättra resurseffektiviteten vilket i sig gör att många av åtgärderna naturligt 
utesluts. Samtidigt menar de att ju mer fokus en organisation lägger på 
resurseffektivitet desto större är risken att flödeseffektiviteten försämras (Modig - 
Åhlström, 2012, s.53). 
4.4 Effektivitetsparadoxen 
Författarna menar att när en verksamhet lägger för stort fokus på resurseffektivitet 
kan det resultera i effekter som blir direkt negativa utifrån såväl kundens, 
verksamhetens och medarbetarens perspektiv. Det de menar är paradoxalt är att 
det ökade fokus som ligger på resurseffektiviteten ökar den totala mängden arbete 
(Modig - Åhlström, 2012, s. 59-60). Modig och Åhlström menar att Lean har 
tagits fram som en modell för att förhindra att för stort fokus läggs på 
resurseffektivitet, då detta fokus istället bör flyttas till flödeseffektivitet. 
Resurseffektivitet får aldrig prioriteras på bekostnad av flödeseffektiviten (Modig 
– Åhlström, 2012, s.79).  
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5. Lean inom offentlig verksamhet 
5.1 Införandet av Lean och dess effekter 
Innovationsrådet har skapats med uppdraget att studera hur förändringsarbetet 
genomförs inom den offentliga sektorn. I rapporten ”Lean och systemsyn i stat 
och kommun – förutsättningar, hinder och möjligheter” från 2012 diskuterar 
Innovationsrådet vilka effekter införandet av Lean har haft. I rapporten 
presenteras även olika forskares teorier. En av rapportens slutsatser är, som 
tidigare nämnts, att med införandet av Lean lyckas myndigheterna i större 
utsträckning än tidigare leva upp till av regeringen satta mål. Samtidigt finns det 
tendenser som enligt rapporten tyder på att rättssäkerheten, servicen och 
kvaliteten på förmedlade tjänster förbättrats (Innovationsrådet, 2012, s. 3-4). 
Rapporten syftar till att framhålla de bästa förutsättningarna för att förbättra och 
effektivisera den offentliga sektorn. För att nå en framgångsrik implementering av 
Lean krävs det att modellen anpassas efter verksamhetens syfte och möter 
medborgarnas behov och förväntningar. De tjänstemän som har direkt kontakt 
med medborgarna måste delta i utformandet av verksamhetens utvecklingsarbete 
(Innovationsrådet, 2012, s. 9).  
 
För att möta medborgarnas behov och förväntningar har Innovationsrådet i 
enlighet med Lean valt att använda sig av begreppet kund. Det konstateras att 
verksamheten är allt för fast i det offentliga regelverket, och bör istället rikta 
fokus på vad kunderna vill ha. Detta är vad som enligt Innovationsrådet bör 
utgöra första prioritering En kundorienterad verksamhet anses rikta fokus mot 
myndigheternas primära uppdrag och existensberättigande, nämligen att förmedla 
tjänster till människor. Begreppet “kund” stöds vidare av såväl förvaltningslagen 
som regeringens förvaltningspolitik (SOU 2013:40 s. 68-70).  
5.1.1 Ledarskap och medarbetarskap 
Återkommande i rapporten är kopplingen till Toyotas ursprungstanke om att 
bedriva ett långsiktigt arbete där det fokuserades på att utveckla en lärande 
organisation vari filosofin bakom modellen ständigt var närvarande 
(Innovationsrådet, 2
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ledningsfilosofi i sin bok ”The Toyota Way”. Liker menar att beslut bör 
kännetecknas av långsiktighet trots att det kan ske på bekostnad av ekonomiska 
mål. En jämn arbetsbelastning, kompetensutveckling och skapande av arbetsteam 
(vilka följer verksamhetens filosofi) är exempel på lyckade arbetsprocesser som i 
ett långsiktigt perspektiv ger fördelaktiga resultat (Innovationsrådet, 2012, s. 16-
18). 
 
Teoretikerna Johnson och Bröms har formulerat teorier om mätsystem, vilka 
primärt utgår från medarbetarna. Eftersom medarbetarna, till skillnad från 
ledningen, har direkt kontakt med kunden kan de skaffa sig praktisk kunskap om 
de brister som kunden upplever, men även uppmärksamma eventuella problem i 
processen. Genom en skapad samverkan mellan medarbetare och ledning där 
bådas kompetens utnyttjas maximalt kan medarbetarens kunskap sedan användas 
för att förbättra verksamheten. Konsekvenserna av en allt för styrd verksamhet 
kan leda till kontraproduktivitet, och Johnson och Bröms menar istället att det ska 
råda en kultur där medarbetaren får utrymme att känna en yrkesstolthet och 
professionalitet (Innovationsrådet, 2012, s. 23, 27, 49). I de fall det saknas 
kvalitetsmätningar kan det inte uteslutas att effektivitet uppnås på bekostnad av 
kvalitet, till exempel rättssäkra beslut (Innovationsrådet, 2012, s. 34).  
 
I rapporten diskuteras även den enskilda medarbetarens motivation. Självstyre, 
mästerskap och mening är tre principer som utgör direkt påverkan på en persons 
inre motivation. Med självstyre avses att medarbetarna inte är toppstyrda utan har 
makt över sin egen arbetssituation. Självstyre kan leda till att 
personalomsättningen minskar, verksamhetens resultat förbättras samt att 
organisationen växer. Mästerskap innefattar ett ständigt förbättringsarbete och 
principen om mening handlar om att tjänstemän känner mening med sitt arbete. 
Dessa tre principer från motivationsforskningen har, enligt rapporten, en tydlig 
koppling till det helhetsperspektiv som den ursprungliga filosofin bakom Lean 
representerar (Innovationsrådet, 2012, s. 38-39, 64).   
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5.1.2 Kvalitet och effektivitet 
Det framgår i rapporten att Lean som verktyg och modell inte är lämplig för alla 
typer av offentliga verksamheter. Människor är olika och variation i de offentliga 
processerna blir därmed oundvikligt. Då det ständigt förekommer variation blir 
det således svårt att arbeta standardiserat, det vill säga ett gemensamt ”bästa” 
arbetssätt som förväntas leda till högre effektivitet. Ett idealtillstånd vore att 
behandla varje kund utifrån dennes förutsättningar och den variation kunden för 
med sig in i processen, men då detta anses vara en omöjlighet framställs det just 
som ett idealtillstånd (Innovationsrådet, 2012, s.48).  
 
Standardisering är ett Lean-verktyg som inom den offentliga sektorn tenderar att 
leda till negativa konsekvenser. Istället bör verksamheter förlita sig på 
medarbetarnas professionalitet, begränsa standardisering av processer, utforma 
tydliga mål och genomtänka uppföljningsmått, och på så sätt öka arbetets kvalitet 
samtidigt som kostnaderna minskar (Innovationsrådet, 2012, s. 30-34, 49, 53). I 
en av studierna som redovisas i rapporten framgår det att verksamheter tenderar 
att fatta förhastade beslut som kortsiktigt minskar slöseri. Detta är inte förenligt 
med den ursprungliga Leanfilosofin, eftersom den kännetecknas av genomtänkta 
beslut och långsiktigt tänkande (Innovationsrådet, 2012, s. 60).  
 
För att höja effektiviteten och kvaliteten i den offentliga sektorn har 
Innovationsrådet tagit fram ännu en rapport “Att tänka nytt för att göra nytta - om 
perspektivskiften i offentlig verksamhet (SOU 2013:40). I rapporten framgår det 
att Lean som organisationsmodell bör betraktas som ett motmedel i förhållande 
till NPM. Detta eftersom modellen prioriterar flödeseffektivitet framför 
resurseffektivitet. Dan Eliasson var ordförande vid rapportens framtagande och 
var även den som införde modellen inom Migrationsverket, då i egenskap av 
generaldirektör. För att kunna upprätthålla vår välfärdsstat förespråkar initiativet 
ett bredare perspektivskifte i den offentliga sektorn. Det konstateras att 
verksamheter är allt för fast i det offentliga regelverket, när fokus istället bör 
riktas mot vad kunderna vill ha. Något som enligt Innovationsrådet bör utgöra 
första prioritering (SOU 2013:40, s. 39-51). 
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Enligt Innovationsrådet har medborgarna en bristande tillit till den offentliga 
sektorns förmåga att tillvarata statens finanser. Den offentliga sektorn bör därmed 
utvecklas i enlighet med Lean för att bättre kunna tillgodose kundernas mål och 
värden. Verksamheter bör sträva efter att utforma tydliga mål för att skapa 
förutsättningar för lyckat Leanande. Slutsatsen i rapporten är att förbättrad 
flödeseffektivitet ökar förutsättningarna att nå regeringens utsatta mål, eftersom 
processerna då blir tydligare (SOU 2013:40, s. 39-51). 
5.2 Lean inom Migrationsverket 
Migrationsverket genomför varje år en utredning, vilken resulterar i en rapport 
som syftar till att förbättra verksamhetens kvalité och service (Migrationsverket, 
s. 2) Målsättningen är att skapa enhetlighet i verksamheten för att på så vis, 
utifrån tillgängliga resurser, öka verksamhetens flödeseffektivitet. 
Flödeseffektiviteten underlättar arbetet med att säkra rättssäkerheten och kvalitén, 
samt att skapa värde för kunderna (Migrationsverket, s. 2).  
 
Vi har valt att inrikta oss på rapportens nionde del "En lean verksamhetsstrategi", 
vilken behandlar brister i den praktiska implementeringen av Lean. Rapporten 
förmedlar förslag som genom en Lean verksamhetsstrategi ska förbättra 
Migrationsverkets möjligheter att fullfölja sitt uppdrag. I rapporten förmedlas 
åtgärder för att uppnå enhetlighet i verksamheten, och därmed förbättra 
förutsättningarna för att uppnå verksamhetens målsättning. De medel som utgör 
en förutsättning för att realisera en Lean verksamhetsstrategi är: värdegrund, 
principer, metoder och verktyg/aktiviteter. Dessa måste synkroniseras i ett 
gemensamt system för att flödeseffektivitet ska uppnås (Migrationsverket, s. 4). 
Nivåerna för dessa medel har tagits fram genom forskning, studiebesök, 
medarbetarenkäter, intervjuer med medarbetare samt framgångsrika praktikers 
erfarenheter (Innovationsrådet, s. 3). 
 
Migrationsverkets Leanfilosofi förutsätter ett ständigt medarbetarengagemang. 
Det är viktigt att medarbetarna tar ansvar för att ständigt vilja förbättras, vilket 
utgör en av verksamhetsarbetets grundläggande principer. Utöver ständiga 
förbättringar bör arbetet dessutom kännetecknas av respekt för människan 
(Migrationsverket, s. 7). Detta framgår även i Innovationsrådets rapport om Lean 
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inom stat och kommun från 2012. Där menar Mike Rother att organisationen 
måste ta hänsyn till medarbetarnas kompetens, engagemang och motivation 
(Innovationsrådet, 2012, s. 22).  
 
De grundläggande principerna om ständiga förbättringar och respekt för 
människan kompletteras med ytterligare syften som ska uppnås genom ett antal 
metoder (Migrationsverket, s. 7):  
 
Syften: 
• Kundnytta 
• Balans och harmoni 
• Innovation/utveckling 
• Uthållighet (långsiktigt tänkande)  
 
Metoder:  
• Standardiserade processer  
• System för ständig förbättring 
• Värdeflödesanalys  
• Teambaserat arbetssätt 
• Visualiserat arbetssätt 
• Takttid/handläggningstid 
• Ökad närvaro i verksamheten 
• Coachande ledarskap  
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6. Intervjuer 
En del av vårt material består av samtalsintervjuer. Dessa har genomförts med två 
teamleaders från Migrationsverket, båda med juristexamen från Lunds 
Universitet. Migrationsverket i Malmö har för tillfället två arbetsplatser, och de 
intervjuade är stationerade på varsin av dessa. Daniel Anderson har arbetat på 
Migrationsverket i totalt sju år som handläggare, beslutsfattare och har relativt 
nyligen tillträtt som teamleader. Per Malm började på Migrationsverket våren 
2008 som handläggare, och har sedan dess även arbetat som beslutsfattare, 
förändringsledare och nu som teamleader. Malm verkade också under en kort 
period på Migrationsdomstolen.  
6.1 Tjänstemannarollen/ansvaret 
I intervjuerna framgår att rollen som teamleader innefattar ett operativt ansvar 
över en grupp medarbetare optimalt bestående av 8- 10 personer. Anderssons 
team består emellertid idag av en grupp på 14-15 personer. Rollen som teamleader 
omfattar ledning av det dagliga arbetet, coaching, uppföljning av gruppens 
uppsatta mål, en del administrativa uppgifter samt rapportering till chef. Malm 
beskriver också att det i hans uppgift ingår att säkerställa kvalité och se till att 
gruppen avgör tillräckligt många ärenden. En teamleader måste utifrån 
medarbetarnas styrkor och förbättringsområden etablera en kultur där alla förstår 
vikten av eget ansvarstagande. 
 
Vi har i vår studie intresserat oss för hur organisationsförändringen Lean påverkat 
den enskilda tjänstemannen. Därför utformade vi våra frågor kring kvalité, 
rättssäkerhet och tjänstemannaansvar. När vi frågar Andersson om eventuellt 
upplevda inskränkningar på kvalitén till följd av införandet av Lean, svarar han att 
det ligger på den enskilda tjänstemannens ansvar att följa de ramar som 
myndigheten förmedlar. Han menar att den enskilda tjänstemannen måste vara väl 
medveten om att deras uppdrag utgår från folket. Han poängterar också att då 
handläggaren axlar rollen som både utredare och beslutsfattare resulterar detta i 
stor makt över den sökande som befinner sig i beroendeställning.  
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Både Malm och Andersson uttrycker att det är fundamentalt för medarbetarna att 
ta ansvar. Andersson framhåller emellertid att detta ansvar ibland kan försvåras 
om ledningen fattar beslut som inte är förankrade längre ner i verksamheten. 
Interna beslut som fattats av högre chefer och som inte representerar ett 
långsiktigt tänkande kan ibland ställa till det för medarbetarna. Han menar att 
detta beror på att besluten skapar frustration och bidrar till känslan av en bristande 
enhetlighet i organisationens rutiner och bedömningar. Detta kan i sin tur skapa 
stress, oro och en känsla av otillräcklighet, då medarbetarna utöver det praktiska 
arbetet även förväntas förhålla sig till dessa interna förändringar.  En aspekt som, 
enligt Andersson, försvårar tjänstemannaansvar är det facto att nyanställda 
handläggare alltför snabbt ges ett för stort ansvar att på egen hand hålla i 
utredningar. Han framhåller visserligen att beslut i asylärende ska kontrolleras av 
en annan medarbetare. Liksom Andersson ser Malm en fara i att nyanställda 
snabbt tilldelas ett sort ansvar, eftersom kvalitén på utredningarna riskerar att 
inskränkas. Han menar dock att det finns väletablerade mekanismer som i dessa 
fall ska verka för ökad rättsäkerhet.  
6.2 Lean som organisationsmodell  
Andersson minns införandet av Lean som positivt, då han upplevde att onödiga 
led i processen kunde kapas bort, vilket innebar att större fokus kunde riktas på 
verksamhetens kärna. Han anser emellertid att Lean som modell inte fungerat i ett 
långsiktigt perspektiv, då organisationen består av många olika flöden som är 
svåra att förena. Dessutom anser han att standardiseringen av ärendehanteringen 
gått för långt, och att en sådan tendens riskerar att medföra att tjänstemän förlitar 
sig på uppsatta och standardiserade riktlinjer på bekostnad av det egna ansvaret. 
Det är av vikt att se till den enskilda sökanden, och inte placera in personen ifråga 
i en standardiserad grupp. Risken för detta är som störst under pressade 
situationer, det vill säga när arbetsbördan är hög och beslutsprocessen ska gå fort.  
 
Malms generella uppfattning om införandet av Lean är att det har medfört mycket 
positivt, så som att processer effektiviseras och att man minskat kötider utan att 
kvaliteten påverkats, åtminstone inte vad han känner till.  
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När vi ställer frågor om organisationsförändringar säger Malm att dessa har 
medfört att stort vikt läggs vid att organisationen ska befinna sig i en ständig 
förbättringsprocess. Den kraftiga förändringsprocessen som var utmärkande för 
införandet av Lean 2010 anser Malm till viss del ha avstannat. Idag drivs det 
istället olika separata projekt och pilotverksamheter inom ramen för Lean, med 
ambition att utveckla verksamheten. Han framhåller dock att Lean påverkar det 
vardagliga arbetet på en omedveten nivå, då förändringar implementerats i 
tjänstemännens arbetssätt i form av olika riktlinjer. Andersson ger oss däremot en 
annan bild:    
 
“Min upplevelse är att man har släppt Lean-tänket jätte mycket. Jag tycker inte att 
man märker av det på samma sätt. Och jag menar om man nu ska utgå från Lean 
så är liksom dem flödena vi har nu katastrof. Alltså det tar ju jättelång tid, vi har 
jättemycket liggtider. Vi har infört projekt som inte alls funkar och som ökar på 
liggtiderna ännu mer.” (Andersson, 2014). 
 
En aspekt som både Malm och Andersson anser kunna bli bättre är återkoppling 
från ledning till medarbetare. Malm menar att förbättringsförslag når upp till 
avdelningsnivå, men att de sen tenderar att “försvinna bort”. Precis som Malm 
hävdar Andersson att medarbetare tyvärr sällan får gehör för sina åsikter och 
förslag.  
 
Malm anser att begreppet kund är positiv eftersom det säkerställer en viss service. 
Dock menar han att det kan upplevas som opassande, då man på Migrationsverket 
inte kan beställa en tjänst som man nödvändigtvis får. Malm upplever att 
begreppet kund inte är vanligt förekommande i det praktiska arbetet, utan att 
begreppet “sökande” används mer frekvent. Andersson menar att han förhåller sig 
neutral till begreppet kund och lägger inte något fokus på den diskussionen.   
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7. Diskussion  
I vår analys har vi valt att utgå från Lennart Lundquists teori om demokratins 
väktare. Lundquist betraktar managementtänkandet som en del av begreppet 
ekonomismen, vilket han anser utgöra ett hot mot tjänstemannens särskilda ansvar 
som upprätthållare av det gemensamma bästa, vårt offentliga etos. Vi kommer i 
vår diskussion föra ett resonemang kring vår uppfattning om hur Lean påverkat 
den enskilda tjänstemannen. Oavsett om Lean betraktas som en del av, en variant 
av eller en direkt motsats till managementtänkandet är detta ett ställningstagande 
som inte är relevant för vår diskussion. För att skapa bättre förståelse för 
tjänstemannens situation har vi valt att analysera hur införandet av Lean har 
påverkat de demokratiska värdena. Detta eftersom Lundquist menar att de värden 
som ingår i vårt offentliga etos är fundamentala för att tjänstemännen på ett 
optimalt sätt ska kunna axla sitt stora uppdrag som demokratins väktare.  
 
Vi har valt att diskutera tjänstemannens förutsättningar att agera som demokratins 
väktare utifrån Migrationsverket två övergripande principer; “Respekt för 
människan” och “Ständiga förbättringar” eftersom dessa begrepp är centrala inom 
verksamheten.  
 
7.1 Respekt för människan  
7.1.1 Begreppet kund 
Vår uppfattning är, i enlighet med Lundquist, att Lean’s kundbegrepp riskerar att 
underminera individers offentliga identitet som medborgare. Det är av stor vikt att 
individer upplever sig som medborgare för att de överhuvudtaget ska kunna ta ett 
demokratiskt ansvar för det gemensamma bästa. Detta eftersom medborgarna 
utformar den gemensamma värdegrunden, vilken tjänstemännen sedan aktivt ska 
förvalta. Lean som verksamhetsstrategi bygger på idén om att tillgodose kundens 
behov, vilket för tankarna till mer individualistiska och ekonomiska identiteteter. 
Att medborgaren tilldelas epitetet kund i förhållande till den offentliga sektorn ter 
sig en aning underligt eftersom de faktiskt står för en aktiv del i utformandet av de 
tjänster som förmedlas i det offentliga. De blir således kunder av sitt eget bygge. 
En kund förväntas inte bygga sina tjänster utan endast ta del av tjänster som 
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levereras av en annan part, vilket vi inte anser vara förenligt med en väl 
funderande demokrati.   
 
Innovationsrådet menar dock att kunden bör kunna ställa samma krav på den 
offentliga verksamheten som den privata leverantören. De poängterar att 
kundbegreppet inte innebär att man “gör avsteg från de grundläggande premisser 
för offentlig verksamhet eller synen på de rättigheter och skyldigheter som finns 
för medborgare och andra” (Innovationsrådet, 2010, s. 71). 
 
Frågan vi ställer oss är dock vilka “skyldigheter” kunderna har? Lundquist hävdar 
att “medborgarna får den stat de förtjänar”, vilket syftar till medborgarnas 
grundläggande politiska ansvar. En kunds skyldigheter ter sig enligt vår mening 
en aning mer abstrakt än det som definieras inom medborgarbegreppet. 
7.1.2 Kundnytta 
I slutrapporten förmedlas förslag på hur Migrationsverket, genom en Lean 
verksamhetsstrategi, ska kunna bli bättre. Bland annat diskuteras Lean’s praktiska 
kundcentreringsambition: 
 
“Målet för verksamheten ter sig [...] inte vara riktat mot att tillfredsställa den 
enskilda kundens specifika värde utan mot att, på ett rättssäkert och effektivt sätt, 
hantera stora numerärer av en eller några kundgrupper” (Migrationsverket, s16).  
 
Denna kritik riktar sig främst mot Migrationsverkets styrdokument, vari kunderna 
(migranterna) behandlas som en homogen grupp. Att utgå från kundkategorier 
anser vi vara problematiskt då varje fall kännetecknas av variation. Leanfilosofin 
förespråkar standardiserade processer, för att sänka produktionskostnaderna och 
få ett jämnare utfall. Detta får i enlighet med Lean inte påverka kvalitén i 
tjänstemannens bedömning, men efter att ha bearbetat vårt material ställer vi oss 
skeptiska till om denna faktor efterlevs i praktiken. En migga hävdar följande om 
kvaliténs efterlevnad:  
 
”Vår nuvarande gd [generaldirektör] föredrar kvantitet framför kvalitet, säger han, 
och tremånadersmålet på asyl är ett minne blott.” (Wager, 2014, s.136)  
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En annan migga kompletterar med följande uppfattning om kvalitetens 
efterlevnad: 
 
”Fem dagar betyder en handläggning som heter lean. 
Migrationsverkets lean är motsatsen till rättslig prövning. 
Migrationsverkets lean är motsatsen till individuell prövning. 
Migrationsverkets lean betyder ett hanterande som ser likadant ut för alla och med 
samma maskinmässiga innehåll. Det är kollektiv prövning” (Wager, 2014, s.207). 
 
I ”Lean som organisationsmodell” framgår det att standardisering är möjligt inom 
den privata sektorn, framför allt inom tillverkningsindustrin, där produkter inte 
skapar någon variation i processen. Förutsättningar inom den offentliga sektorn 
ser emellertid annorlunda ut eftersom verksamheterna ska förmedla tjänster till 
människor vilka för med sig variation in i processen. Andersson hävdar att 
standardisering inte är ett önskvärt fenomen inom Migrationsverket, eftersom 
tjänstemannens ansvar tenderar att urholkas. Lundquist för ett liknande 
resonemang och menar att tjänstemannen måste ta ställning i varje enskilt fall. 
Förutom beaktande av förvaltningsetiken måste tjänstemannen dessutom se till 
andra etiska faktorer i sitt beslutsfattande, vilket inkluderar hänsyn gentemot 
medborgarna. Beslutsfattande ska alltid utgå från de värderingar som ingår i vårt 
offentliga etos.  
 
Vi menar i enlighet med Lundquist att man måste se till varje enskilt fall, och att 
när arbetet kännetecknas av standardiserade processer riskerar tjänstemannen att 
handla efter rutin. Detta riskerar att ske på bekostnad av bristande hänsyn till 
individuella avvikelser. Det är för oss oförståeligt att Lean har införts i den 
offentliga sektorn, då grundidén för modellen de facto var standardiserade 
processer.  
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7.2 Ständiga förbättringar 
7.2.1 Teamarbete  
Som en del av arbetet med Lean har Migrationsverket utvecklat ett teambaserat 
arbetssätt. Under våra intervjuer har det framgått att ett team optimalt bör bestå av 
8-10 personer. Teamleadern har, som vi tidigare nämnt, ett coachande uppdrag 
och ska motivera sina teammedlemmar till att skapa flödeseffektiva processer. 
Teamarbete förutsätter i enlighet med Lean att det finns en öppen dialog mellan 
de olika “skikten” i organisationen Detta innebär att medarbetarna tillåts delta i 
utformandet av verksamhetens syften och målsättningar, och att ledningen 
tillvaratar den kompetens som finns inom hela verksamheten. Lundquist talar om 
vikten av medarbetaransvar och civilkurage. Han menar att den kompetens som 
den enskilda tjänstemannen besitter är essentiell för verksamheters 
förändringsarbete då det är medarbetaren på “golvet” som arbetar närmst 
medborgaren. Det är således den enskilda handläggaren som kan upptäcka brister 
i systemet, samtidigt som de får ta del av vad kunden efterfrågar.  Här belyser vi 
en likhet med filosofin bakom Lean eftersom det även där framhävs att 
medarbetarna ska vara högst delaktiga i verksamhetens förändringsarbete. Om 
återkopplingen mellan medarbetare och ledning inte fungerar så har 
organisationen följaktligen inte lyckats införa Lean som helhet. Vi har fått 
uppfattningen av att Migrationsverket har misslyckats med denna implementering, 
eftersom återkopplingen enligt vår uppfattning är bristfällig.    
 
Migrationsverket har utvecklats till att bli en mer hierarkisk organisation där det 
finns goda möjligheter att klättra i karriären och påverka den individuella 
lönesättningen. Detta kan i sin tur riskera att hämma interna meningsmotståndare 
från att uttrycka sitt missnöje då de kan uppleva att deras karriärsutveckling 
äventyras. När vi ställde frågan till Daniel Andersson om vad en tjänsteman inom 
Migrationsverket kan göra om denna upplever att något hanteras fel menade han 
på att alla tjänstemän har ett personligt ansvar att säga ifrån. Han sa också att han 
inte såg några risker med att säga ifrån, men konstaterade samtidigt:  
 
“Det är ofta som jag tycker att man inte får gehör för det, och det blir ju en 
frustration.”(Andersson, 2014)  
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Vi upplever att det från många håll förs diskussioner kring en upplevd 
toppstyrning inom Migrationsverket. Den gemensamma nämnaren i 
diskussionerna är viljan att arbeta mer utifrån en “bottom-up” styrning där 
medarbetaren ges en väsentligt större roll i utformandet av verksamheten. Detta 
tror vi skulle resultera i en bättre relation mellan medarbetare och ledning och i 
nästa steg skulle den enskilda tjänstemannen utifrån sin yrkesstolthet och 
motivation göra ett bättre arbete utifrån deras faktiska uppdrag. 
 
”[…] För när chefen inte vet vad verksamheten går ut på – vi ska trots allt syssla 
med rättslig prövning och inte bygga bilar – så kommer det som ett brev på posten 
att chefen förr eller senare går fotfolket på nerverna. Från fackligt håll finns det 
just nu klagomål mot väldigt många chefer.” (Wager, 2014, s. 176) 
 
Genom både Anderssons och miggans citat kan vi ana att medarbetarstyrningen 
inte är etablerad inom Migrationsverket. Om tjänstemannen inte tillåts eller 
uppmuntras att delta i verksamhetens utformning finns risken att tjänstemannen 
utför sitt arbete utifrån order och direktiv snarare än utifrån personligt 
tjänstemannaansvar.  
 
Den hierarkiska struktur som råder inom Migrationsverket skiljer sig från Webers 
klassiska byråkrati. Webers legal-byråkratiska modell bygger på idén om klart 
definierade roller utifrån en lojalitet gentemot en specifik position och ställning 
inom verksamheten. Organisationsförändringen inom Migrationsverket har 
resulterat i en mer hierarkisk struktur som enligt vår mening baseras på lojalitet 
gentemot ledning snarare än gentemot lagen. Migrationsverket har tolkat Lean, 
som bygger på tanken om en tydlig ledningsstruktur där återkoppling mellan de 
olika skikten är fundamental för att flödeseffektiviteten ska maximeras. Vad som 
för oss är tydligt är att det finns uppenbara brister i återkopplingen och vi finner 
det svårt att se vilken funktion Migrationsverkets utökande ledningsfunktion 
fyller. Det verkar som införandet av ledarstrukturen har skett på bekostnad av 
medarbetarkulturen. För trots att tjänstemännen arbetar i team så är det, enligt vår 
mening, ett högst individuellt arbete där den enskildas kompetens tenderar att 
ignoreras. Vi har också uppmärksammat att det så kallade “teamarbetet” ändå 
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baseras på individuella prestationer där var och en förväntas leverera ett visst 
antal beslut. Enligt oss verkar det inte finnas tillräcklig med personal som kan 
täcka upp om någon inom teamet är sjuk, vårdar barn eller av annan anledning är 
frånvarande. Detta tror vi påverkar tjänstemannens möjlighet att agera som 
demokratins väktare, eftersom pressen att leverera beslut riskerar att ske på 
bekostnad av rättsäkerheten. Detta är emellertid inget vi finner stöd för i våra 
intervjuer, men som vi likväl kan styrka genom exempelvis följande miggas 
uttalande:   
 
”[…] Givet är dock att den takt vi hittills hållit inte är rättssäker. Vi lägger ner 
mindre och mindre tid på varje ärende. Ledningen inbillar sig att vi jobbar 
smartare, men det är nog marginellt.” (Wager, 2014, s. 115) 
 
Vi anser att Migrationsverkets övergripande princip “Respekt för människan” 
även borde avse de egna tjänstemännen. Om en medarbetare lyfter ett problem 
borde denna kunna förvänta sig återkoppling från ledningen då medarbetaren, 
enligt Lundquist, på uppdrag av medborgaren har ett ansvar att agera som 
demokratins väktare.  
7.2.2 Uthållighet (långsiktigt tänkande) 
Långsiktigt tänkande utgör en grundläggande förutsättning för att Lean 
överhuvudtaget ska fungera. Lean får aldrig utgöra målet i sig, utan ska användas 
i en kontinuerlig process mot ett väldefinierat mål. Lean måste implementeras 
som helhet och modellens filosofi bör appliceras inom hela verksamheten. Inom 
Migrationsverket kan vi se att filosofin inte har anammats fullskaligt. Det framgår 
i Migrationsverkets slutrapport att införandet av Lean kännetecknas av en 
bristande dokumentation kring beslutsprocessen, vilket vi anser vara underligt 
eftersom motiveringen till modellen utgör en så pass fundamental del av Lean.  
 
En annan grundläggande förutsättning för att Lean ska kunna införas är att 
verksamheten identifierar vilka värdeflöden som finns inom deras befintliga 
processer. När värdeflödena är kartlagda börjar arbetet med att exkludera allt som 
kan betraktas som “slöseri”, alltså det som betraktas som icke-värdehöjande 
arbete. Avsaknad av ett verksamhetssyfte leder ofta till ett “slöseri” inom 
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organisationen eftersom flödeseffektiviteten uteblir. En avsaknad av klart 
definierade mål får dessutom en direkt konsekvens på motivationen i 
arbetsprocessen. Vår uppfattning är att Lean istället har kommit att bli “målet i 
sig”. Migrationsverkets grundläggande princip om att sträva efter ständig 
förändring i verksamheten, verkar enligt oss utgöra en bisarr princip.  
 
“Det har varit situationer där det satsas på specialprojekt och man glömmer bort 
kärnan. Ibland behöver man faktiskt få fokusera på att bara få jobba. Och att 
kompetensen riktas mot själva uppdraget och det som är kärnfrågan.”(Andersson, 
2014) 
 
Andersson hävdar att många av de interna förändringsprojekt som startas sällan 
leder till förbättring. Två miggor resonerar på ett liknande sätt i citaten nedan: 
 
”Hos oss är arbetsbelastningen enorm och vi ska uppnå mål som är helt 
orealistiska. Samtidigt ska vi fokusera på att vara extremt trevliga mot våra 
”kunder” och deras biträden, mot varandra och allmänheten. Meningslösa 
kurser/studiedagar i ämnet ”trevlighet” anordnas och är obligatoriska, samtidigt 
som högen av oavgjorda ärenden växer.” (Wager, 2014, s.11) 
 
”[…] Vi sliter häcken av oss varenda dag med våra ärenden där vår ”slutkund” 
enligt lean är den sökande som måste få sitt beslut snabbt. Ändå så måste vi på en 
hel förmiddag sitta och göra idiotiska gruppövningar tillsammans med en 
”navigatör” från verkets ”Leancenter”.” (Wager, 2014, s. 75) 
 
Vi har konstaterat, utifrån vårt material, att medarbetarna på Migrationsverket 
verkar förhållandevis omedvetna om att det finns en verksamhetsstrategi. Som 
ovan nämnt är en verksamhetsstrategi av stor vikt för ett lyckat leanande. Vi 
upplever att det finns en varierad “Leanmognad” hos nyckelpersoner 
Migrationsverket. Andersson hänvisar till att Leantänket inte alls är som det var 
vid införandet och när organisationen blir pressad tenderar det att falla tillbaka i 
tidigare rutiner och arbetssätt som inte är förenliga med Lean. Vi tolkar 
Leanfilosofin som en filosofi som måste omfamnas av alla medarbetare för ett 
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lyckat resultat. Vår uppfattning är således inte att verksamhetsstrategin kan verka 
i det dolda och ändå vara framgångsrik.  
Vi ser risker i att Migrationsverket strävar efter att vara i kontinuerlig förändring. 
När medarbetare utsätts för kortsiktiga förändringar som inte är förankrade genom 
hela hierarkin, påverkas det dagliga arbetet och riskerar underminera 
yrkesstoltheten. Ledningsfilosofen Liker, menar att förändringar måste präglas av 
ett långsiktigt tänkande och vara väl förankrade i organisationen innan de 
genomförs. I ett långsiktigt perspektiv tror vi att medarbetarna måste förstå och 
genom sin kompetens vara en del av förändringarna för att den professionella 
värdigheten ska upprätthållas.  
 
Slutsatsen i Innovationsrådets rapport är att Lean förbättrar möjligheterna att nå 
regeringens utsatta mål. Genom att förbättra flödeseffektiviteten blir processerna 
tydligare. Tydligt utsatta mål (verksamhetens syfte), skapar förutsättningar för 
lyckat Leanande. Frågan är om Migrationsverket kan definiera långsiktiga mål, då 
förutsättningarna ständigt förändras. Att ha en grundläggande princip om ständig 
förändring inom en verksamhet som präglas av ständigt förändrade förutsättningar 
tror vi kan leda till en bristande trygghetsfaktor för de anställda som i slutändan 
måste få ägna sig åt sitt arbeta utan att ständigt tvingas förhålla sig till interna 
förändringar, som lika snabbt tycks ersättas av nya.     
7.2.3 Tjänstemannaansvar 
Vi kan konstatera att tjänstemannen bär på ett oerhört stort ansvar för att 
bemötandet med klienten blir korrekt. Att agera demokratins väktare är således 
fundamentalt även för att Migrationsverkets vision ska uppfyllas. På vilket sätt 
kan det underlättas för tjänstemannen att inom Migrationsverket agera som 
demokratins väktare? I enlighet med Lundquist ligger det på den enskilda 
tjänstemannens ansvar att basera varje beslut på grundläggande kvalitativa 
utredningar. Detta framkommer även tydligt i våra intervjuer, där både Andersson 
och Malm menar att tjänstemännens ansvar är och bör vara stort. Det ligger på 
tjänstemannens ansvar att rapportera om de känner att arbetsbördan tenderar att 
påverka kvalitén i utredningarna. Båda två hävdar att en sådan yttring inte skulle 
betraktas som ett nederlag, utan snarare som ett tecken på att tjänstemannen tar 
Lunds universitet  Johanna Ask       
Statsvetenskapliga institutionen  Emelie Lindström 
 
	   33 
ansvar för kvalitén. Vi ställer oss emellertid skeptiska till om det verkligen är fullt 
så enkelt för medarbetarna att påtala vad som anses vara en orimlig arbetsbörda. 
Vi tror att medarbetarens förmåga att säga ifrån gällande en orimlig arbetsbörda 
riskerar att inskränkas om det finns en etablerad norm kring hur många ärenden 
som ska handläggas.  
 
Andersson framhåller att vissa medarbetar upplever att de inte hinner med det 
arbete som förväntas av dem. Dessa påståenden kan Andersson inte relatera till, 
utan menar att det antal utredningar en utredare har per vecka är samma som för 
fyra år sen, och därmed har trycket för den enskilda tjänstemannen inte förändrats. 
Vår tolkning av situationen är att det inte är orimligt att medarbetarna upplever sin 
situation som överbelastad. Migrationsverket har under de senaste åren genomgått 
en omfattande organisationsförändring, vilket medfört att många erfarna och 
kompetenta tjänstemän förflyttats uppåt i organisationen. För att möta både det 
inre och det yttre trycket (flyktingmottagandet) har verksamheten anställt fler 
tjänstemän. Dessa tjänstemän tilldelas snabbt ett stort ansvar vilket resulterar i en 
bristande kompetensutveckling, en process vilken Andersson tycker sker en aning 
för fort. Att nyanställda tjänstemän tilldelas ett orimligt stort ansvar redan från 
början tror vi leder till stress och otrygghet i tjänstemannarollen. Snabba 
anställningsprocesser leder även till att förväntningarna på de mer erfarna 
handläggarna ökar. Detta faktum tror vi ligger till grund för att många verkar 
uppleva sin situation som överväldigande. En migga påtalar följande problematik: 
 
”Under min tid på verket (ca 12, 13 år) så har det aldrig varit mindre rättssäkerhet 
för de sökande än nu. Alla ärenden måste avgöras på tre månader, annars är vi inte 
”lean”.” (Wager, 2014, s. 14) 
 
Sammanfattningsvis verkar det som tidigare nämnts finnas teoretiska möjligheter 
för den enskilda tjänstemannen att påpeka problem i verksamheten. Vi tror oss 
emellertid kunna konstatera, med utgångspunkt i vår teori, att dessa möjligheter 
av olika anledningar tenderar att vara svåra att genomföra i praktiken. Därmed vill 
vi återigen poängtera vikten av att tjänstemannen måste ges möjligheter och 
uppmuntras till inflytande för att underlätta för tjänstemannaansvaret. 
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8. Avslutning 
Vi har genomfört en studie, vilken syftar till att undersöka Leans påverkan på hela 
Migrationsverket, vilket vi är medvetna om kan verka en aning generaliserande då 
Migrationsverket är en komplex myndighet med många verksamhetsenheter. Vi 
valde att studera hela Migrationsverket för att kunna skapa oss en mer 
övergripande förståelse för hur organisationsförändringen kommit att påverka 
tjänstemannarollen. Utifrån denna förförståelse formulerade vi vår frågeställning: 
 
• Hur har införandet av Lean på Migrationsverket påverkat 
tjänstemannens möjlighet att agera som demokratins väktare? 
 
Till att börja med kan vi konstatera att Leanfilosofin inte har implementerats på 
Migrationsverket, utan det rör sig snarare om en bristfällig variant av modellen. 
Vi kan därmed inte ta ställning till hur modellen hade fungerat vid ett fullständigt 
anammande av filosofin. Den organisationsförändring vi undersöker är således 
Migrationsverkets egen variant av Lean, vilken vi grundat vår diskussion i. Vår 
slutsats är att tjänstemannens möjlighet att agera som demokratins väktare 
definitivt har påverkats med införandet av Lean. Genom utökad hierarki med 
fokus på ledarskap, minskat inflytande och hög arbetsbelastning har 
tjänstemannens möjlighet att agera som demokratins väktare begränsats. 
Migrationsverkets Lean-inspirerade hierarkistruktur har inte lyckats tillvarata den 
återkoppling som är fundamental inom den ursprungliga filosofin. Till följd av 
utökade hierarkiska skikt verkar det, enligt vår mening, ha blivit svårare för 
tjänstemannen att få gehör för sina yttringar. Vår slutsats är att detta påverkar den 
fundamentala värdighet som en tjänsteman bör känna inför sin profession. En 
ytterligare faktor som riskerar att försämra tjänstemannens värdighet är att 
implementeringen av Lean inte lyckats bemöta den ökade arbetsbelastning som 
präglar verksamheten. Om verksamheten inte kan hantera den ökade 
arbetsbelastningen riskerar det att gå ut över de demokratiska värdena, då 
möjligheten att utföra grundläggande utredningar inskränks. 
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Vi tror att ovan nämnda faktorer riskerar att mynna ut i en förvaltning som präglas 
allt mer av tystnad, detta på bekostnad av de demokratiska värdena.   
 
Avslutningsvis vill vi poängtera att vi känner en omfattande ödmjukhet inför vår 
uppgift. Vi vill belysa att vi arbetar akademiskt och att vi har en begränsad 
erfarenhet om Migrationsverkets praktiska arbete. Med detta vill vi påvisa att det 
finns en skillnad mellan att studera en teori och att omsätta den i praktiken.  
9. Förslag på vidare forskning 
Som framgått är vår studie av generaliserande karaktär vilket gör att resultatets 
validitet kan te sig bristfällig. Ett alternativ vore att komplettera med en fallstudie 
där en specifik verksamhetsenhet studeras, då hade validiteten kunnat höjas för 
det specifika studieobjektet. Ett annat alternativ vore att studera tjänstemännens 
möjlighet att agera som demokratins väktare i en komparativ studie där två eller 
flera verksamhetsenheter jämförs utifrån ett antal givna variabler.  
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Bilaga 1 Intervju med Migrationsverket 
Tema 1: Allmänt om vad arbetet som tjänsteman/teamleader innebär  
Vad innebär det att arbeta som teamleader?  
• Vad är dina huvudsakliga uppgifter?  
• Känner du att du kan fördela uppgifter och likväl säkra kvalitén (juridisk 
säkerhet)? 
Varför valde du att arbeta som teamleader på migrationsverket?  
 
Tema 2: Tjänstemannarollen och tjänstemannaansvar 
Vilket ansvar anser du att en tjänsteman har? 
Anser du att du lever upp till tjänstemannaansvaret?  
• Vad är det som hindrar/respektive hjälper dig att leva upp till idealet? 
 
Tema 3: Arbetet som tjänsteman på migrationsverket 
Hur ser du på Migrationsverket? Vad är er främsta uppgift?  
• Fullföljer Migrationsverket denna uppgift?  
• Finns det några åtgärder som skulle kunna underlätta Migrationsverkets 
arbete för att uppfylla denna uppgift?  
Vad är din uppfattning om Migrationsverket som arbetsplats?  
• Vad fungerar bra respektive mindre bra?  
 
Tema 4: Lean som organisationsmodell 
Vad är din uppfattning om organisationsmodellen lean?  
• Vad tycker du är bra respektive mindre bra med modellen?  
• Hur påverkar modellen dig i ditt vardagliga arbete?  
• Tror du att lean är den mest optimala modellen för Migrationsverket? 
 
Avslutande fråga 
• Varför tror du att just du blivit vald (att ingå i denna intervju)?  
 
 
 
